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Santrauka. Organizacinės kultūros vaidmuo per pastaruosius dešimtmečius išaugo kartu su darbo rinkos pokyčiais. 
Vien apžvelgus sąvokų raidą, nuo 1982 m. matomas didelis šuolis nuo techninės ir gana ribotos organizacinės kul-
tūros funkcijos iki didele svarba pasižyminčio ir nuo organizacinio vystymo neatsiejamo aspekto. Tokį augimą lėmė 
didėjantis pasaulio atvirumas humanistinėms idėjoms bei darbo rinkos pokyčiai, kurie paskatino psichologinių ir 
socialinių veiksnių integravimą į veiklos procesus. Minėti veiksniai sąveikauja su darbo santykių plėtojimu šiuolai-
kinėje organizacijoje, pasitelkiant žmogiškųjų išteklių valdymo elementus. Didelis dėmesys skiriamas mikroklimato 
kūrimui, darbuotojų įsitraukimo bei įsipareigojimo laipsnio didinimui, lanksčių darbo formų organizavimui bei 
didelio našumo darbo sistemų diegimui. Darbo rinkos augimo proveržis išplėtė tiek organizacinės kultūros, tiek ir 
žmogiškųjų išteklių valdymo funkcijas šiuolaikinėje organizacijoje. Straipsnyje analizuojamos abi mokslų sritys kaip 
sąveikaujantys reiškiniai bei jų pagrindinės funkcijos šiuolaikinėje organizacijoje.
Pagrindiniai žodžiai: organizacinė kultūra, šiuolaikinis žmogiškųjų išteklių valdymas, darbuotojų įsitraukimas, 
įsipareigojimas, lanksčios darbo organizavimo formos, didelio našumo darbo sistemos, konkurencinis pranašumas.
Relations between Organizational Culture and Human Resources Management  
in a Modern Organization 
Summary. This article presents the development of organizational culture in terms of a rapidly changing environment 
in a modern labor market. Old definitions had to bring new persuasion into the field in order to compete among modern 
organizations. We can witness those changes firstly by analyzing how the meaning of an organizational culture has 
been changed over the previous decades from a very narrow function to a wide and meaningful definition including 
soft skills and psychological aspects. The most common reason why it happened is economic and technological 
growth and changes in demand which come along with it. Organizations must adapt to those changes; otherwise, 
consequences can be crucial. Organizational culture nowadays includes more supporting disciplines, and one of them 
is Human Resources Management (HRM). 
Organizational culture and Human Resources Management have been merged as supporting disciplines approximately 
in the late nineties. The meaning of that phenomena got even stronger when American psychologists admitted its 
relevance and supported the idea that organizational culture consists not only of an external context. HRM’s compo-
nents, such as employee’s engagement, the management of cultural differences among parties, creative leadership, 
the identification of a specific and individual needs, etc., became relevant in shaping organizational culture in a 
modern organization. The article presents components which belong to the side of organizational culture as well as 
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to the side of HRM and the most important relations between two disciplines and common components which glued 
those disciplines together. 
Keywords: organizational culture, modern organization, relations, human resources management, culture, business 
development, high performance managing systems, flexible working arrangements. 
 
Įvadas
Šiuolaikinėje rinkoje vyraujant dinamiškiems pokyčiams yra ypač svarbu aiškiai suprasti 
organizacijos vidinius procesus tam, kad susidarytų galimybė juos kryptingai tobulinti, 
papildyti naujais ar atsisakyti pasenusių. Vyraujantys procesai turi būti apibrėžti ir nuo-
lat stebimi, lyginami su konkurentais, tai ilguoju laikotarpiu daro poveikį organizacijos 
našumui ir konkurenciniam pranašumui. 
Organizacinės kultūros formavimo bei žmogiškųjų išteklių valdymo elementų sąveika 
yra reiškinys, neatsiejamas nuo šiuolaikinio organizacinio vystymo. Tradicinės organi-
zacinės struktūros, veikiamos tiek išorinių, tiek vidinių jėgų, negeba generuoti pridėtinės 
vertės šiuolaikinėje organizacijoje. Darbo rinkos dinamika reikalauja naujo požiūrio į 
darbo organizavimą, o organizacijos, siekdamos neatsilikti nuo vyraujančių tendencijų, 
ieško būdų, kaip efektyviai pritaikyti naujas galimybes ir išlikti konkurencingoms. Tech-
nologija įgalino darbuotojus atlikti užduotis nesant darbo vietoje, dėl ko organizacinės 
kultūros formavimo elementai kaip niekuomet įgauna didelę reikšmę. Organizacinės kul-
tūros kuriamas darbuotojų įsipareigojimo, įsitraukimo bei gerovės jausmas daro poveikį 
darbo rezultatams (Huhtala, Feldt, 2016; Cameron, 2015), o tinkama lyderystės strategija 
šiuolaikinėje organizacijoje geba suburti komandas vienodo tikslo siekiui (Bingöl ir kt., 
2013; Alvesson, 2013), net fiziškai nesant darbo vietoje.
Žmogiškųjų išteklių valdymo logika taip pat nebesivadovauja tradiciniais principais. 
Šiuolaikinėse organizacijose yra plėtojami tokie procesai kaip modernių darbo organi-
zavimo formų (Gerhart, 2008) ar didelio našumo darbo sistemų diegimas (Boxal, 2012), 
didelis dėmesys skiriamas individualiems darbuotojų poreikiams identifikuoti (Bal, 
Lub, 2018). Tokiu būdu siekiama kuo geriau išnaudoti kiekvieno organizacijos dalyvio 
potencialą, sukuriant palankias sąlygas darbuotojų kūrybiškumui atsiskleisti ir jų kom-
petencijoms panaudoti.
Šio straipsnio tikslas – išsiaiškinti, kokios yra organizacinės kultūros sąsajos su žmo-
giškųjų išteklių valdymu šiuolaikinėje organizacijoje.
Mokslinė problema: kaip organizacinės kultūros elementai veikia šiuolaikinį žmo-
giškųjų išteklių valdymą? 
Uždaviniai:
1. Ištirti organizacinės kultūros sampratą ir elementus šiuolaikinėje organizacijoje.
2. Ištirti žmogiškųjų išteklių valdymo sampratą ir elementus šiuolaikinėje organiza-
cijoje.
3. Nustatyti, kokios yra sąsajos tarp organizacinės kultūros ir žmogiškųjų išteklių 
valdymo šiuolaikinėje organizacijoje. 
Metodai. Rašant straipsnį buvo naudoti šie tyrimo metodai: mokslinės literatūros 
analizės ir sintezės metodai, lyginamoji analizė ir antrinių duomenų analizė.
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Organizacinės kultūros samprata ir jos elementų vystymasis  
šiuolaikinėje organizacijoje
Organizacinė kultūra yra sunkiai savaime suprantamas fenomenas. Tai kompleksinis, 
kryptingai ilgą laiką kuriamas reiškinys, kurį darbuotojai veikiau turi pajusti bei įgauti 
tapatumo suvokimą nei išmokti pritaikyti (Staniulienė, 2010; Alvesson, 2013). Autoriai 
taip pat pabrėžia, kad labai svarbu nepainioti tarpusavyje organizacinės kultūros ir orga-
nizacijos kultūros. Pagrindinis skirtumas yra tas, kad organizacijos kultūra yra savaime 
susikuriantis reiškinys, o organizacinės kultūros formavimo procesas – nenutrūkstamas 
reiškinys, kryptingai formuojamas organizacijos dalyvių.
1 lentelė. Organizacinės kultūros apibrėžtis
Metai Autorius Sąvoka 
1982 Nelson „Proceso kultūra“ – kurioje žmonės rengiasi pagal savo rangą, 
bendrauja per „popierius“, užduotys puikiai atspindi biuro tipą 
bei jame esančius baldų komplektus. Pokyčiai taip pat suvokiami 
pakeitus baldus. 
1985 Schein Pagrindinių prielaidų modelis: sukurtas ar atrastas tam tikros gru-
pės asmenų, kurie geba adaptuoti išorinių problemų sprendimus 
vidinėje aplinkoje. Autorius skirsto kultūrą į tris dalis: pagrindinės 
prielaidos, artefaktai ir vertybės, išskirdamas prielaidas kaip svar-
biausią faktorių, formuojantį organizacinę kultūrą.
1992 Gordon Korporacijos kultūra yra pasidalintų ir stabilių vertybių ir 
įsitikinimų modelis, kuris išplėtotas organizacijoje per tam tikrą 
laikotarpį. Tai nėra savaime suvokiamas ir matomas dalykas, tai 
gali būti dažnumas, panašumas ar intensyvumas.
1999 Wren Organizacinė kultūra atspindi vertybes ir simbolius, kurie sudaro 
organizacijos klimatą. 
2002 Livari, Abrahamsson Organizacinė kultūra nėra suvokiama kaip fiksuotas rinkinys ben-
drų įsitikinimų ir vertybių. Tai fragmentiškas, pliuralistinis feno-
menas, kuris nuolat interpretuojamas, aiškinamas iš naujo, taip pat 
gaminamas ir atkuriamas per socialinius ryšius.
 2005 Hofstede Kultūrą sudaro „nerašytos“ socialinio žaidimo taisyklės. Tai yra 
kolektyvinis proto programavimas, išskiriantis grupes ar individus 
iš kitų. Organizacinė kultūra suvokiama per „svogūno“ principą, 
t. y. simbolius, herojus, ritualus ir vertybes. 
2007 Hunt, Ivergard Organizacinis klimatas formuoja organizacinę kultūrą.
2008 Ailon Ilgai priešinęsi Amerikos psichologai buvo priversti pripažinti 
organizacinės kultūros aktualumą, anksčiau tai buvo matoma tik 
kaip išorinis kintamasis. 
2013 Alvesson Organizacinė kultūra suvokiama kaip organizacijos identitetas.
2015 Afzali, Nouri, Ebadi Organizacinė kultūra tapatinama su organizaciniu klimatu, tik 
daug platesniu diapazonu. Tai modelis, kuris identifikuoja darbuo-
tojų įsitikinimų interpretavimą apie organizacijoje vyraujančias 
prielaidas, jos filosofiją ir vertybes, kuo remiantis sukuriamas 
vidinis organizacijos klimatas.
Šaltinis: sudaryta autorės
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Analizuojant sąvokas aptinkama įvairių įžvalgų ir nuomonių, kurios, kaip ir orga-
nizacinės kultūros elementai, laikui einant kinta. 1 lentelėje pateikti skirtingų autorių 
organizacinės kultūros apibrėžimai ir jų chronologinė raida, kuri parodo reiškinio ir jo 
elementų formavimosi kryptingumą. Organizacinės kultūros raidos apžvalga istoriniu 
aspektu taip pat parodo, kurie organizacinės kultūros elementai yra laikomi svarbiausiais 
tolesnei jų analizei. 
Iš pateiktos chronologinės sekos galima matyti, kaip kito organizacinės kultūros suvo-
kimas nuo 1982 iki 2015 metų. Su laiku kintantis sąvokos turinys suformavo šiuolaikinį 
organizacinės kultūros suvokimą. Pirmasis apibrėžimas koncentruotas į konkrečias de-
tales (kas toliau vadinama simboliais), tokias kaip baldai ar apranga. Buvo ypač svarbu 
atskirti vadovus nuo operacines funkcijas atliekančių darbuotojų, o pirmasis akivaizdus 
darbuotojus skiriantis aspektas yra apranga – įprasta manyti, kad aukštesnio rango dar-
buotojus skiria oficiali išvaizda (įprastai kostiumas). Laikui einant, organizacinės kultūros 
suvokimas plėtėsi ir modernėjo, atsirado daugiau detalių, identifikuojančių jos svarbą. 
Mokslininkai (Schein, 1985; Livari, Abrahamsson, 2002; Afzali ir kt., 2015) pradėjo 
traktuoti fenomeną kaip tam tikrų prielaidų rinkinį bei išskyrė pagrindinius elementus, 
kurie sudaro šiuolaikinę organizacinę kultūrą:
1. Vertybės (angl. values); 
2. Filosofija (angl. philosophy); 
3. Bendri įsitikinimai (angl. common believes); 
4. Simboliai (angl. symbols);
5. Ritualai (angl. rituals). 
Darbuotojai turi jausti tapatumą bei identifikuoti savo asmenines vertybes, įsitikini-
mus bei filosofiją su organizacija, kurioje dirba. Simboliai ir ritualai yra kuriami per visą 
laikotarpį kartu su darbuotojais, siekiant didinti jų įsitraukimo laipsnį. Reiktų atkreipti 
dėmesį, kad nuo 1980-ųjų prasidėjo dideli pokyčiai visoje vadybos istorijoje, tai padarė 
didelį poveikį organizacinės kultūros susiformavimui. Dėl spartaus technologinio progreso 
ir automatizacijos pastebėtas darbuotojų produktyvumo lygio bei motyvacijos kritimas, 
taip pat identifikuotas susvetimėjimo jausmas (angl. alienation) darbo vietoje (Maidan, 
2011; Kanungo, 2016). Kylančios problemos paskatino organizacijas ieškoti priemonių 
darbuotojų įsitraukimui didinti, o apibrėžti organizacinės kultūros elementai suvokiami 
kaip tam tinkamas įrankis. 
Pasak H. Willmoto (1993), organizacinės kultūros atsiradimas modernioje organiza-
cijoje yra siejamas su kitų disciplinų atsiradimu apie 1980 m., kuomet dėmesys nukrypo 
į kokybės valdymą ir žmogiškųjų išteklių valdymo adaptaciją prie besikeičiančios tiek 
išorinės, tiek vidinės organizacinės aplinkos. Didžiųjų organizacijų atstovai suvokė orga-
nizacinės kultūros svarbą konkurencinėje aplinkoje, kuomet kitos organizacijos pradėjo 
fenomenus naudoti kaip konkurencinį pranašumą (Brenyah, Darko, 2017). Autoriai pastebi, 
kad organizacinės kultūros svarba siejama su darbo efektyvumu, kadangi šis aspektas 
užtikrina didesnį įsipareigojimą organizacijai ir didesnį lankstumą. Organizacinė kultūra 
šiuolaikinėje organizacijoje gali būti matoma kaip įrankis darbuotojų įsipareigojimui 
(angl. commitment) didinti per įsitraukimo (angl. engagement) skatinimą (Huhtala, Feldt, 
2016). Pasitelkus šiuos įrankius numatomas darbuotojų savimotyvacijos augimas, noras 
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būti organizacijos dalimi ir mažesnė orientacija į darbo atlygį kaip tikslą. Augantis įsipa-
reigojimo ir įsitraukimo lygis skatina darbuotojus ilgiau likti organizacijose (Memon ir kt., 
2014), o tai mažina dažnos kadrų kaitos sukeliamus kaštus. A. Kaziliūnas (2004) taip pat 
atkreipia dėmesį į organizacinės kultūros svarbą kaip į organizacijoje kylančių problemų 
sprendimo būdus. Jis pastebi, kad žmogiškųjų išteklių valdymo vaidmuo kuriant efektyvią 
organizaciją yra gana reikšmingas, kadangi tinkamas darbas su personalu padeda sukurti 
norimą klimatą organizacijoje, kas yra organizacinės kultūros dalis. 
Organizacinio klimato elementas pozicionuojamas kaip šiuolaikinės organizacinės 
kultūros dalis. Pasak A. H. Laftos ir kt. (2016), organizacinis klimatas reiškia darbo vietą 
ir ją supančius faktorius, bendravimo su žmonėmis stilių ir tarpasmeninį bendravimą. Šis 
elementas taip pat suvokiamas kaip organizacinio identiteto dalis, kas, pasak S. Lakačaus-
kaitės (2012), yra ir organizacijos individualumo laipsnio atspindys. Identitetas suvokiamas 
kaip simbolių, ženklų ir signalų visuma, padedanti atpažinti bei išskirti organizaciją iš kitų 
ir pasirinktais būdais reprezentuoti ją įvairiems adresatams. Organizacinis klimatas yra 
svarbus organizacinės kultūros elementas, jis parodo vidinės komunikacijos efektyvumo 
lygį tarp dalyvių: kuo aiškiau iškomunikuota organizacijos ideologija bei strategijos, tuo 
stipresnis organizacinis klimatas (Schneider ir kt., 2013).
A. Bucher (2015), tyrinėdama organizacinės kultūros pokyčius ir jos adaptaciją prie 
modernios organizacijos, remiasi per keletą metų patobulintu modeliu, kuris atspindi 
šiuolaikinių organizacijų organizacinę kultūrą (1 pav.). 
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1 pav. Organizacinės kultūros modelis modernioje organizacijoje
Šaltinis: Bucher, 2015
Modelis sudarytas remiantis K. Camerono (2015) įžvalgomis apie modernios 
organizacinės kultūros struktūrą. Pasak autoriaus, šiuolaikinės organizacijos pasižymi 
greitu noru pasiekti norimus rezultatus ir užsibrėžtus tikslus. Modernus ir jaunas verslas 
mažiau kreipia dėmesio į ilgalaikę strategiją, pasižymi didele investicine rizika. 
Analizuojant modelį ir remiantis pateiktomis įžvalgomis, galima matyti, kad pirmiausia 
yra siekiama įgyvendinti dešinę stačiakampio pusę:
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1. Sukurti (angl. create) – padaryti pirmiems;
2. Konkuruoti (angl. compete) – padaryti greitai.
Šie aspektai priskiriami išoriniam kontekstui ir laikomi trumpalaikės vizijos dalimi. 
Siekis sukurti produktą pirmiems ir atlikti veiksmus greitai gali apriboti galimybę sukurti 
ilgalaikę viziją, ypač kuomet verslas sekasi ir yra pasiekiami pelningumo rodikliai. Verta 
pastebėti, kad, vystantis verslui ir didėjant rinkos užimtumo lygiui, būtina sufokusuoti 
dėmesį į modelio kairę pusę, t. y.:
1. Bendradarbiauti (angl. collaborate) – daryti kartu;
2. Kontroliuoti (angl. control) – daryti teisingai.
Kairieji modelio aspektai priskiriami vidiniam kontekstui, tai reiškia, kad sprendimai 
pereina į ilgalaikius ir strateginius. Pastarieji tikslai galimai neatneš greitos naudos ir 
rezultatų, tačiau, norint išlikti rinkoje, būtina fokusuotis į ilgalaikę perspektyvą, tai tampa 
dideliu iššūkiu jaunam moderniam verslui.
Apibendrinant galima teigti, kad organizacinės kultūros svarba moksliniu lygmeniu 
pasireiškė apie 1980 metus kartu su kitomis vadybos disciplinomis. Nuo pat šios kultūros 
atsiradimo pastebimi gana ryškūs pokyčiai ir sąvokos kitimas, t. y. nuo labai konkrečių 
simbolinių prasmių (pvz., organizacinės kultūros suvokimas per baldus bei darbuotojų 
statusą identifikuojančią aprangą) iki plačių filosofinių ir psichologinių reiškinių (pvz., 
identifikacija per simbolius, ritualus, vertybes bei prielaidas). Vystantis šiai mokslo ša-
kai, darbuotojo vaidmuo organizacijoje įgavo svarbią poziciją: nuo konkrečios funkcijos 
atlikėjo iki idėjų generatoriaus ir organizacijos kūrėjo.
Žmogiškųjų išteklių valdymo samprata ir jo elementų vystymasis 
šiuolaikinėje organizacijoje
Šiuolaikinis žmogiškųjų išteklių valdymas yra ne kas kita, kaip pažangios, labiau sofisti-
kuotos bei adaptuotos žmogiškųjų išteklių valdymo priemonės, kurios pradėtos naudoti 
jau prieš šimtmetį (Kaufman, 2008). Iki 1980 m. ši disciplina buvo vadinama personalo 
valdymu, kuriuo remiantis sukurtos pirmosios darbo organizavimo formos, skirtos darbo 
našumui ir konkurencingumui didinti ir problemoms spręsti. Tuometiniai darbuotojai ne 
visuomet dirbo sąžiningai, trūko motyvacijos, o taikomos nehumaniškos darbo organi-
zavimo formos sukėlė didelį darbuotojų pasipriešinimą (Kaufman, 2014). Žmogiškųjų 
išteklių valdymo elementai buvo kaip įrankiai kylančioms problemoms spręsti.
Buvo manoma, kad žmonės pasidavė kuriamai iliuzijai, kad technologinė pažanga ir 
kapitalizmas praturtins žmones ir palengvins jų darbą, tačiau galiausiai darbuotojai tapo 
daug uždaresni, susvetimėję ir nepatenkinti santvarka (Pappenheim, 2009). Problemos, 
susijusios su darbuotojų motyvacijos sumažėjimu, įgūdžių stoka bei nepakankamu dar-
buotojų vertinimu darbo rinkoje technologinio išsivystymo kontekste, skatino moksli-
ninkus vis daugiau skirti dėmesio jų sprendimui. Remiantis pasauline konkurencingumo 
ataskaita galima pastebėti, kad šiuolaikiniai žmogiškųjų išteklių valdymo iššūkiai vis 
dar yra panašūs, t. y. gebėjimų trūkumas, darbuotojų nepastovumas, lankstumo poreikis 
(Schwab, 2019). Nors problemos ir yra panašios, skiriasi jų susidarymo aplinkybės bei 
sprendimo būdai.
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Šiuolaikinėje organizacijoje dėmesys krypsta į individualius darbuotojų poreikius (Bal, 
Lub, 2018), jų socialines vertybes, požiūrį į darbą bei motyvaciją, o darbuotojų ugdymas 
ir kvalifikacijos kėlimas matomas kaip nuolatinė būtinybė (Hecklaua ir kt., 2016). Naujų 
vadybinių praktikų kūrimas ir pritaikymas įvardijama kaip žmogiškųjų išteklių valdymo 
inovacijos (Kossek, 2006). Glaudi sąsaja tarp technologijų bei progresyvaus žmogiškųjų 
išteklių valdymo kuria inovatyvią, modernią, efektyvią organizaciją, pasižyminčią ref-
lektyvumu, lankstumu bei konkurencingumu rinkoje. Turint omenyje lankstumo poreikį, 
plėtojamos lanksčios darbo organizavimo formos kaip darbuotojų motyvavimo, įtraukimo 
bei jų įsipareigojimo didinimo priemonė.
Sparčiai populiarėjantis lanksčių darbo organizavimo formų taikymas – tai vyraujančios 
pasaulinio masto tendencijos, kurios pastebimos, visų pirma, iš verslo krypties žurnalų. 
Darbo sąlygų įvairovė kaip reiškinys užtikrina sąlygas lanksčiai organizuoti darbą, t. y. 
daryti įtaką, kada, kur ir kaip atliekamos su darbu susijusios užduotys (Ivleva, 2019). 
Šiuolaikinis verslas siekia darbo vietą paversti idiosinkratiška (tik tai vietai būdingomis, 
unikaliomis savybėmis). Darbuotojai kai kuriose organizacijose turi galimybę pritaikyti 
darbo vietą prie savo poreikių, pomėgių bei suderinti darbinę veiklą su asmeniniu gyve-
nimu (Marescaux, Winne, 2017; Bal, Lub, 2018). Pastebima, kad daugelis lyderiaujančių 
pasaulio organizacijų pozicionuoja save kaip lanksčių ar nestandartinių darbo organiza-
vimo formų darbdavius (Wiryakusuma ir kt., 2017). Būtent nestandartinis darbo laiko 
organizavimas, darbas nesant fiziškai biure, išorės specialistų samdymas (angl. outsource) 
konkrečioms užduotims atlikti yra siejama su padidėjusiu darbo našumu ir mažėjančiu 
pravaikštų skaičiumi (Stavrou, 2005). Organizacijų vadovai, suvokdami nestandartinių 
darbo organizavimo formų naudą, naudoja tai kaip konkurencinį pranašumą.
Besivadovaujančios šiuolaikinėmis tendencijomis organizacijos yra tarsi elgsenos 
etalonai, kurie taip pat konkuruoja ir talentais. Pastebėta, kad talentingi darbuotojai 
pasižymi gebėjimu priimti sprendimus, kurie daro teigiamą poveikį organizacijos kon-
kurencingumui (Daniel, Ibrahim, 2018). Konkurencingumą šiuolaikinėje rinkoje stiprina 
minkštosios vadybos veiksniai: gebėjimas prisitaikyti prie pokyčių, komandinis darbas, 
komunikaciniai gebėjimai, atsakomybės siekis (Eurostat, 2019). Šie veiksniai gali būti 
ugdomi organizacijose kartu su organizacine kultūra pasitelkiant žmogiškųjų išteklių 
valdymo elementus. Tokiu būdu žmogiškųjų išteklių valdymas matomas kaip strateginis 
įrankis, kuriuo siekiama konkurencinio pranašumo (Išoraitė, 2011), įskaitant ir talentingų 
darbuotojų pritraukimą bei jų išlaikymą organizacijose.  
Šiuolaikinis darbuotojas nebėra vien organizacijos išteklius, skirtas konkrečioms 
funkcijoms atlikti, dabar jis yra organizacijos epicentras, iš kurio tikimasi kūrybinių idėjų 
ir rezultatų (Guest, 2011). Visa organizacija yra kaip socialinis tarpusavyje sąveikaujantis 
tinklas, veikiantis pasitelkus žmogiškųjų išteklių valdymo elementus (Soltis ir kt., 2018). 
Vadovai, prisitaikydami prie darbuotojų elgsenos dinamikos, atsisako pasenusių žmogiš-
kųjų išteklių valdymo funkcijų ir elementų, diegia naujas sistemas, kurios didintų našumą, 
būtų aktualios šių dienų darbuotojams ir organizacijoms. 
Didelio našumo darbo sistemos yra gana naujas žmogiškųjų išteklių valdymo elemen-
tas, manoma, pradėtas taikyti apie 1998 m. Kadangi tuo laikotarpiu žmogiškųjų išteklių 
valdymo praktikos sparčiai plėtėsi, buvo reikalingas modelis, sujungiantis geriausias 
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idėjas į darnią sistemą. Po kurio laiko buvo sukurtas ir didelio našumo darbo sistemų 
modelis (2 pav.); jis susistemino jau prieš tai buvusias žinias, jas išplėtė ir pritaikė prie 
šiuolaikinės organizacijos.
Vadybiniai 
kenimai 
Vadovų 
formuojamos 
vertybės, siūlomas 
bendravimo slius 
ŽIV polika, kurios 
kslas yra sukur 
motyvacinę 
sistemą, galimybes 
dirb individo, 
grupės, 
organizacijos lygiu 
Rinkodaros, 
veiklos ir finansų 
polika 
Vadybiniai 
veiksmai 
Tiesioginiai 
vadovų veiksmai 
(realus biudžeto 
paskirstymas) 
Tiesioginiai ŽI 
vadovų veiksmai 
(atlyginimo 
derybos) 
Šakos vadovo 
kuriamos 
strategijos, 
taisyklės
Darbo jėgos 
suvokimas ir 
pobūdis 
Individualus 
suvokimas ir 
pobūdis 
(psichologinis 
klimatas) 
Kolektyvinis 
suvokimas ir 
pobūdis (socialinis 
klimatas)
Darbo jėgos 
atsakas ir 
rezultatas 
Žinių ir įgūdžių 
didinimas 
Kiekybinės ir 
kokybinės 
pastangos 
Bendradarbiavimo 
lygis 
Darbuotojų 
įsipareigojimo 
laipsnis, intencija 
palik darbą, 
faknis rezultatas 
Pasitenkinimas 
darbu, streso 
lygis, darbo ir 
asmeninio
Organizacijos 
rezultatai 
Darbo 
produktyvumo 
lygis 
Organizacijos 
lankstumo laipsnis 
Socialinio 
teisėtumo laipsnis 
Finansinio 
rezultato kokybė 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2 pav. Didelio našumo darbo sistemų naudojimo procesas
Šaltinis: Boxal, 2012
Modelis iliustruoja šiuolaikinio žmogiškųjų išteklių valdymo aspektų rinkinį, kuris 
nukreiptas į organizacijos našumo didinimą. Taikant didelio našumo darbo sistemas, 
galutinis rezultatas nėra nukreiptas vien į ekonominę naudą. Pastebėta, kad šiuolaikinėje 
organizacijoje našus darbo rezultatas pasireiškia ir per socialinės gerovės principus: pa-
sitenkinimą darbu, streso lygio mažinimą, darbo ir asmeninio gyvenimo balansą (Boxal, 
2012). Didelio našumo darbo sistemos atspindi vadybinių praktikų įvairovės svarbą 
šiuolaikinėje organizacijoje, kaip įrankį, vedantį link našių tiek darbuotojų, tiek orga-
nizacijos rezultatų (Armstrong ir kt., 2010). Darbuotojų įsipareigojimo laipsnis bei jų 
gerovė darbo vietoje laikomi siekiamybe, įgyvendinama pasitelkus didelio našumo darbo 
sistemų elementą. Praktinis modelio įgyvendinimas atskleidė, kad veiklos produktyvumo 
lygio didėjimas yra laikomas sėkmingo jo panaudojimo rezultatu (Shin, Konrad, 2017). 
Siejant didelio našumo darbo sistemas su šiuolaikinio žmogiškųjų išteklių valdymo 
vystymusi, išskiriamos pagrindinės funkcijos (Hamlin, Steward, 2011), kurios realizuo-
jamos praktiškai įgyvendinant modelį:
1. Asmeninės / grupinės veiklos efektyvumo gerinimas ir rezultatas.
2. Organizacinės veiklos efektyvumo gerinimas ir rezultatas.
3. Gebėjimų, žinių ir kompetencijų įgijimas.
4. Žmogiškojo potencialo ir asmeninio augimo skatinimas.
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Pastebima, kad šiuolaikinės žmogiškųjų išteklių valdymo funkcijos glaudžiai susijusios 
su kompetencijų valdymu. Kadangi rinka yra kaip niekad dinamiška ir konkurencinga, 
kompetencijų paklausa nuolat kinta, o jų identifikavimas ir įgijimas užtikrins savalai-
kį problemų identifikavimą ir tinkamą jų sprendimą (Hecklaua ir kt., 2016). Autoriai, 
remdamiesi metaanalize gautais duomenimis, išskyrė pagrindines ateities darbo rinkos 
kompetencijas, į kurias turi orientuotis šiuolaikinis žmogiškųjų išteklių valdymas:
1. Techninės kompetencijos – programavimas, medijų išmanymas, procesų suvoki-
mas, informacinių technologijų saugos išmanymas.
2. Metodologinės kompetencijos – kūrybiškumas, antrepreninis mąstymas, gebėji-
mas spręsti problemas / konfliktus, daryti tyrimus, analizuoti duomenis, orientacija 
į efektyvumą.
3. Socialinės kompetencijos – kultūriniai, komunikaciniai gebėjimai bei kalbų 
mokėjimas, gebėjimas dirbti komandiškai, mokėjimas bendradarbiauti ir ieškoti 
kompromisų, lyderystė, gebėjimas perduoti žinias.
4. Individualios kompetencijos – lankstumas, tolerancija, motyvacija mokytis, 
gebėjimas dirbti esant spaudimui, tvari mąstysena (darbuotojai kaip organizacijų 
nariai turi propaguoti tvarų vystymąsi), taisyklių laikymasis. 
Įvardytų svarbiausių funkcijų ir kompetencijų klasifikavimas apibendrina šiuolaikinio 
žmogiškųjų išteklių valdymo reiškinį. Šiuolaikinė organizacija, siekianti konkurencinio 
pranašumo, negalėtų įgyvendinti žmogiškųjų išteklių valdymo funkcijų neatsižvelgdama 
į vyraujančias tendencijas. Remiantis atliktų mokslinių tyrimų gausa, galima teigti, kad 
šiuolaikinių žmogiškųjų išteklių valdymo elementų (lanksčių darbo organizavimo formų, 
didelio našumo darbo sistemų) pritaikymas organizacijose yra pagrįstas ir savalaikis, 
kuriantis inovatyvią, reflektyvią bei konkurencingą organizaciją. Lanksčių darbo orga-
nizavimo formų bei didelio našumo darbo sistemų diegimas lemia didėjantį darbuotojų 
įsipareigojimą bei įsitraukimą, taip pat daro teigiamą poveikį tik ekonominiams, tiek 
socialiniams rezultatams. 
Organizacinės kultūros ir žmogiškųjų išteklių valdymo sąsajos 
šiuolaikinėje organizacijoje
Organizacinė kultūra ir jos sąsajos su žmogiškųjų išteklių valdymu, visų pirma, gali 
reikštis per tam tikras taisykles ir struktūras. Struktūriniai faktoriai yra sunkiai paveikiami 
savaime, tačiau gali būti formuojami vadybinėmis priemonėmis, tokiomis kaip taisyklių 
įvedimas, nuolatinis priminimas, kas yra tinkamas ir priimtinas elgesys organizacijoje 
(Casadesus-Masanell, Ricart, 2009; Steg ir kt., 2014). Taisyklės tampa pamatiniu pa-
grindu, instruktuoti darbuotojai privalo paisyti taisyklių ir vadovai tokiu atveju turi teisę 
reikalauti pageidaujamos elgsenos iš darbuotojų. Tvarkos ir elgesio taisyklės įpareigoja 
ne vien darbuotojus laikytis organizacijos taisyklių, bet ir vadovus laikytis poilsio laiko 
skyrimo tvarkos. Šios taisyklės yra organizacinės kultūros dalis, pateiktame modelyje 
(3 pav.) matoma, kokie elementai daro įtaką visos organizacijos veiklai, taip pat išskirtos 
institucionalizavimo priemonės, kurios turi svarbų vaidmenį darbuotojų elgsenos kontrolei.
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3 pav. Organizacinės kultūros institucionalizavimas
Šaltinis: Pikturnaitė, Paužuolienė, 2013
Pateiktas modelis rodo, kokia seka poveikis pereina prie žmogiškųjų išteklių valdymo 
ir kitų organizacijos elementų, tokiu būdu išskiriant svarbiausius kiekvieno segmento as-
pektus. Pasak autorių, formalios vidaus elgesio taisyklės turi padėti esamiems darbuotojams 
orientuotis organizacijos skleidžiamose vertybėse bei sieti savo priimamus sprendimus su 
jos pageidaujamais rezultatais. Kiekvienas atskiras aspektas turi savo svorį priklausomai 
nuo motyvo bei konteksto, kuriame atsiduria darbuotojas, o atsiradus konfliktinei situacijai 
vadovas visuomet turi galimybę priminti apie įsteigtą taisyklių bazę. Periodiškumas šiuo 
klausimu kaip priminimo funkcija: nauji darbuotojai turi galimybę susipažinti, o jau kurį 
laiką dirbantys asmenys atnaujina žinias arba papildo jas naujais punktais.
Pagrindinė problema, kurią turi išspręsti diegiamos taisyklės – kaip efektyviai suval-
dyti darbuotojus šiuolaikinėje organizacijoje? Institucionalizavimo įrankis mokslininkų 
nurodomas, visų pirma, kaip darbuotojų elgsenos kontrolei skirta priemonė (Casadesus-
Masanell, Ricart, 2009; Steg ir kt., 2014). Svarbu žinoti, kaip efektyviai išnaudoti šį įrankį 
netradicinių darbo organizavimo formų kontekste. Ypač nuotolinis darbas kelia darbda-
viams klausimus, kaip darbuotojus išlaikyti įsitraukusius į veiklą, kaip juos motyvuoti, 
kaip sukontroliuoti ir vertinti jų įnašą į organizaciją ir jų atliekamus darbus (Sundin, 
2010). Tokiu atveju pastebėta tarpusavio sutarčių nauda, kuriose nurodomos pagrindinės 
atsakomybės ir įsipareigojimai fiziškai nesant biure (Gibbons ir kt., 2019). Nesilaikant 
sutartyje nurodytų reikalavimų, nelieka vietos pašaliniam interpretavimui. Tokios sutartys 
ir vyraujančios vidaus taisyklės yra organizacinės kultūros dalis, įgyvendinama taikant 
žmogiškųjų išteklių valdymą.
Lyderystė taip pat laikoma ypač svarbiu organizacinės kultūros aspektu. Mokslininkai 
išskyrė du lyderystės tipus, kurie daro teigiamą poveikį darbuotojams taikant lanksčias 
darbo organizavimo formas. Įvardijami transformacinis (Elkordy, 2013) ir transakcinis 
lyderystės tipai (Nguyen, Mohamed, 2011), o K. Sundin (2010) siūlo dar ir vizionieriaus 
lyderystės tipą, kuris, pasak autorės, sukuria vienodą darbuotojų įsitraukimo lygį tiek 
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fiziškai esant darbo vietoje, tiek ir dirbant nuotoliniu būdu. Lyderiai formuoja darbuo-
tojų požiūrį į darbą, didina jų įsitraukimo ir pasitenkinimo darbu lygį, tai ypač svarbu 
šiuolaikinės, lanksčios organizacijos kūrimo kontekste (Azanza ir kt., 2013). Lyderiai 
savo vadovavimo stiliumi formuoja organizacinę kultūrą, kuri turi suburti darbuotojus 
siekti vienodo tikslo, sujungiant jų asmenines ir organizacines vertybes (Baumgartner, 
2020). Žmogiškųjų išteklių valdymo elementai šiuo atveju yra svarbūs įrankiai, siekiant 
užsibrėžtų tikslų.
Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojų įsitraukimas, įsipareigojimo lygis, jų 
požiūris į darbą ir gerovės lygis yra laikomi kone svarbiausiais šiuolaikinės organizacijos 
efektyvumo principais. Tyrimai rodo, kad įsitraukimas į darbą yra esminis darbuotojo 
sveikatos ir gerovės elementas (Lazauskaitė-Zabielskė, Urbanavičiūtė, 2018). Šiuolaikinės 
darbo rinkos efektyvumas yra paremtas suvokimu, kad tik gerai besijaučiantis ir įsitraukęs 
į veiklą darbuotojas atneš produktyvių rezultatų, kitaip tariant, laimingas darbuotojas 
lygu laiminga organizacija. Dėl šios priežasties organizacinės kultūros ir žmogiškųjų 
išteklių valdymo sąveika per tokius elementus kaip institucionalizavimas bei lyderystė 
yra ypatingos reikšmės reiškinys. Ypač tai svarbu šių dienų sąlygomis, kuomet netikėtos 
išorinės jėgos priverčia organizacijas per labai trumpą laiką persiorientuoti ir pakeisti 
darbo organizavimo formas, prisitaikant prie priverstinių apribojimų. Net ir nesant 
darbo vietoje, labai svarbu išlaikyti sukurtos organizacinės kultūros ideologiją, kadangi 
darbuotojai bendraudami su klientais reprezentuoja organizacijos socialinę ir vertybinę 
sistemą. Tokiu atveju, pasitelkus žmogiškųjų išteklių valdymo elementus – modernias 
darbo organizavimo bei vertinimo sistemas – yra sumažinamas nežinomybės jausmas, 
patiriama mažiau nuostolių. 
Remiantis mokslinės literatūros analize galima teigti, kad organizacinė kultūra 
ir žmogiškųjų išteklių valdymas yra viena kitą papildančios disciplinos, sąmoningai 
nukreiptos vienodam tikslui siekti. Jų sąsajos šiuolaikinėje organizacijoje gali būti api-
būdinamos kaip efektyvus abiejų disciplinų plėtojimo bei praktinio taikymo rezultatas. 
Organizacinės kultūros ir žmogiškųjų išteklių valdymo elementai yra darbuotojų elgse-
nos formavimo įrankiai, kuriais siekiama įgyvendinti organizacijos tikslus, efektyviai 
panaudoti žmogiškąjį potencialą, atsižvelgiant į kiekvieno darbuotojo individualius 
poreikius. 
Išvados
1. Išanalizavus organizacinės kultūros sampratą ir elementus šiuolaikinėje organizacijoje, 
nustatyta, kad ši samprata kito per dešimtmečius, t. y. nuo gana paprasto jos techninio 
suvokimo išsiplėtojo iki kompleksinės sąvokos, apimančios tokius pamatinius elemen-
tus: vertybės, filosofija, bendri įsitikinimai, prielaidos, simboliai, ritualai. Organiza-
cinis klimatas yra organizacijos identiteto dalis, kuri parodo vidinės komunikacijos 
efektyvumą; jis laikomas svarbiu šiuolaikinės organizacijos elementu. Pagrindinis 
organizacinės kultūros formavimo tikslas yra padidinti darbuotojų įsitraukimo, įsipa-
reigojimo ir gerovės lygį darbo vietoje.
116
ISSN 1392-0561   eISSN 1392-1487   Informacijos mokslai
2. Išanalizavus žmogiškųjų išteklių valdymo sampratą ir elementus šiuolaikinėje organi-
zacijoje, nustatyta, kad žmogiškųjų išteklių valdymas yra nukreiptas į konkurencinio 
pranašumo didinimą, pritraukiant geriausius talentus ir ugdant reikalingas kompe-
tencijas. Lanksčios darbo organizavimo formos ir didelio našumo darbo sistemos yra 
pagrindiniai šiuolaikinės organizacijos elementai, kurių pagrindinė funkcija yra didinti 
organizacijos efektyvumą ir konkurencinį pranašumą. Įvardyti elementai taip pat skirti 
darbuotojų įsitraukimo, įsipareigojimo ir gerovės lygiui didinti.
3. Nustačius sąsajas tarp organizacinės kultūros ir žmogiškųjų išteklių valdymo galima 
teigti, kad jos išryškėja per tokius elementus kaip institucionalizavimas, lyderystės 
tipai. Organizacinės kultūros formavimas ir žmogiškųjų išteklių valdymo sistemų inte-
gravimas šiuolaikinėje organizacijoje yra susieti vienodo tikslo – stiprinti organizaciją 
bei didinti jos efektyvumą ir našumą per veiklos rezultatus. Organizacinės kultūros 
elementų formavimas vyksta pasitelkus žmogiškųjų išteklių valdymo praktikas.
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